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矢 島 國 雄*
1は じめに
1955(昭和30)年に文部省令第24号として
公布 された 『博物館法施行規則』は,以 来約
40年間,軽微 な改正はあった ものの,その根
幹に関わるような変更はなかったが,1996年
8月,そ の 「第1章 大学において習得すべ
き博物館 に関する科 目の単位」及び 「第2章
学芸員の資格認定」に関わる改正が公布され
た。今回の改正 までの足取 りやその間の論議
にっいては十分 に知悉 しているわけではない
が,学 芸員制度調査会以来 ともいうべき博物
館法改正論議の中で提出された種々の考え方
から見ると,必ず しも博物館界が望んだほど
踏み込んだ改正 にはならなかったとの印象が
ある。この問題 については別の機会 に検討 し
たいと考えるが,今 回の改正においては,大
学 における習得科 目の うち博 物館学 に関 し
て,そ の内容 を細分 して指示 し,総計して2
単位の増加 を見ている。すなわち,博 物館概
論2単 位,博 物館経営論1単 位,博 物館資料
論2単 位,博 物館情報論1単 位 という構成が
指示されたのである。この科目内容や構成に
ついては,全 国大学博物館学講座協議会に改
正試案が示 され,同 協議会か ら関係各大学に
意見聴取が された。 どのような意見が集約 さ
れたかその全貌は知 らないが,こ の博物館学
の科 目構成や内容に関して本学から提出 した
意見 としては,学 芸員養成において博物館経
営論 はどのような意味,意 図を持つものかを
明確 にする必要があること,学芸員の重要な
仕事 としての博物館教育について独立 した展
開を考えずに,経 営論の一部で扱 うとする配
分であることへの疑問があることであった。
最終的に示された文部省令 と意見聴取され
た試案は,そ の字句に至 るまでほとん ど同一
である。改正案の最終的な検討にあたって,
本学などから提出された意見が どのように検
討 され,そ れらの意見がどのように反映され
たのかは分からないが,試 案 と改正案にまっ
た くといってよいほど差異がないことから見
れば,多 くの意見が試案 に示された構成や内
容 を可 としたのであろうと判断せざるを得な
いo
誤解のないよう申し添 えるが,筆 者 も博物
館経営論が不要であると考えているわけでは
ない。後述するように,経 営は単に財政的な
問題のみに関わる問題でもないことは承知 し
ている。むしろ,地 方自治体の設置する博物
館 にあっても,そ の経営的基礎を明確 にし,
社会のニーズに応える博物館活動 を展開する
には,博物館経営論は必要であるとも考えて
いる。しか しなが ら,これは現職にあるもの,
しか もその上級スタッフの問題 とも考 えられ
る。 これから学芸員を目指そうとするものに
とって,各 レベルの地方自治体や財団の行財
政の詳細や,各 種の課題 を知ることが無意味
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だ とい うわけではないが,学 芸員が博物館経
営者 という専門性 を持つ ものと位置付けられ
ているわけではないことを考えると,新設さ
れた博物館経営論の目的やね らいは学芸員に
とってどうい う意味,意 義があるのかをより
明確にする必要があるもの と考 える。さらに,
学芸員の本来の専門性である博物館教育 を経
営の問題の一環 とする位置付けや,比 重の置
き方にも疑問はある。 こうした疑問はなお抱
きながら,現 実に博物館経営論 を学芸員の養
成のために論ずるとなれば,そ の準備はしな
ければなるまい。
2経 営 とは
経営 という言葉はい くつかの意味 に用いら
れている。
その第1は,な にものかを運営すること,
あるいは広義 において管理す ること(man・
agement)の意味である。これは,なにものか
を協働的 ・持続的 ・計画的に遂行することを
意味するのであって,必 ずしも商品生産の運
営 に限 らない。例 えば,学 校の経営,病 院の
経営な どとい う用例 に示 されるご とくであ
る。
第2に は,そ の管理活動が展開される物理
的な場 としての作業場,つまり職場 を指すが,
そこにおける管理活動を離れては作業場 とし
ての意味 を持たないことは明らかで,第3の
意味 として,人 により,管理,運 営 されてい
る生 きた作業場 をいうといわれる。
そして,経 営は,生 産される商品の,使 用
価値生産過程 と交換価値生産過程 とにそれぞ
れ関わる技術的経営と経済的経営に分 けて考
えることがで きるとされる。前者は生産技術
の組織 であ り,後者は経済の組織であると言
い換 えることもできる。
経営が,協 働的 ・持続的 ・計画的 に事業を
遂行することであるとすれば,こ れ は個によ
るものではな く,複数の人間 とその組織,活
動 を展開する施設を必然的 に意味 し,そ こで
は経営職能の分化 も必然である。っまり経営
管理機構 ・組織が生み出されることになる。
ここにおいて,ど のような物理的な場が必要
であるか,どの ような職能分化が必要であ り,
また合理的であるか,そ れは どの ような機
構 ・組織 として実現 されるべ きか,そ れぞれ
の職能における権能はどうか,と いった多 く
の課題が登場することになる。
具体的に経営の組織を作 り,その操縦を行
うことを経営管理 と呼ぶが,こ れには全般的
管理(administration)と,部分管理(manage・
ment)とが区別 される。ア ドミニス トレー
ションは トップ ・マネージメン トとも呼ばれ
るもので,い わば最高 もしくは上部の管理機
構 ・組織 とその展開に関わる問題 といえる。
3博 物館経営 とは
(1)博物館経営論の登場
博物館経営(rhuseumadministration,
museummanagement)という用語は,こ と
さら新 しい ものではない。従来,博 物館の運
営や管理 と通常は訳されていたものである。
いうまでもなく,博物館の管理 ・運営 とい
う課題それ自体,博 物館の登場以来存在 して
いたはずである。 しかしながら,明確に博物
館経営論 といった組 み立てが形作 られ るの
は,1960年代 のアメリカの博物館運営の中か
らであるといってもよかろう。そこでの論議
の中心は,非 営利団体(nonprofitorganiza・
tion)における経営の本質がいかなるもので
あるのか とい う課題であった。博物館に即 し
ていえば,博物館がいかなるもの を生み出 し,
社会的な利益 として供給するのか,で きるの
か,そ のための非営利団体の財政,経 営的基
礎はどのように構築されるのか,そ のための
職能分化 と権能,合 理的な経営組織は何か,
というような課題の追求であった といえる。
わが国においては,1990年代に至って,博
物館経営論の必要性が唱えられ始める。 これ
は,社会的な各種のインフラス トラクチャー
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の整備が一段落 しつつあることや,物 質的な
豊かさの追求の先行 きを眺め ると,そ れが
却って豊かな社会 を生むとは限 らないという
認識 が登 場 し,〈文 化 の時代〉といった ス
ローガンに見 られるような,文 化的なインフ
ラス トラクチャーの整備 という指向性が生み
出されたこと,また,減 速経済の渦中で,そ
れが意外 なマーケッ トとして存在 してお り,
なおかつ,成 長 を見込める市場であるとの観
測があることなどか ら,芸術文化に関わる経
営学 という領域が,に わかに脚光を浴びてき
たことが らの一環であるといえる。博物館自
身の管理 ・運営の問題解決 という出発点がな
いとい うわけではないが,社会経済的要因や,
ある意味での流行 といった側面がある。
(2)博物館経営の課題
博物館経営の範囲 とその取 り扱 う事柄には
何があるのであろうか。
ミュージアム ・ア ドミニス トレーションの
範囲,す なわち,博 物館の トップ ・マネージ
メン トの領域では,そ の博物館の理念や目的
を定 めること,さ らに,定 められた理念や目
的に向かって,ど の ような具体的な博物館活
動を展開するのか という大方針を決定し,そ
のための財政的手当てをし,組織 と施設設備
を作 り,これを運営 ・管理することである。
一方,部 門別の経営であるミュージアム ・
マネージメン トでは,施 設の運営管理,資 料
管理,調 査研究の運営管理,教 育活動の運営
管理などと,そ のための組織や職員の管理 ・
運営の課題が挙 げられよう。
前者の責任者は館長である。後者について
は館長の統括の下で各部門の上位者が直接の
責任を負うことになるのである。
4ミ ュージアム ・ア ドミニス トレーション
博物館におけるトップ ・マネージメントで
ある。博物館の設置者である管理団体や博物
館の管理 ・運営 を託 された理事会な どの上部
組織 と,それによって任命 された館長に直接
関わる問題である。
(1)博物館行政
わが国の博物館は,『博物館法』によって行
政的には規定 されている。ただ し,周知のよ
うに,博物館法が直接規定するのはく登録博
物館 〉と呼ばれるものだけであるといってよ
い。〈登録博物館 〉に準 じるく博物館相当施
設 〉については文部省令の 『博物館法施行規
則』にその詳細が示されている。博物館法に
は,登 録申請 もせず,相 当施設 の認定も求め
ずに博物館を設置することについて,何 の規
制 も,罰則 もない。日本博物館協会などの統
計で も明 らかなように,現状で最多 を占める
博物館は登録博物館で も,博物館相当施設で
もない〈その他の博物館〉,あ るいはく博物
館類似施設〉と呼ばれるものである。この博
物館類似施設の全てが登録や相当施設の博物
館 に劣っているわけで もないが,い ってみれ
ば博物館法を無視 している存在であり,『博物
館法』はあっても,そ こに示される博物館 と
しての理念や働 きを無視 しているものが最多
を占めるということもできる。
特に,1973(昭和48)年に 『公立博物館の
設置及び運営に関する基準』が定められてい
る経緯を考えれば,公 立博物館の場合,登 録
申請はおろか,相 当施設の認定すら求めよう
としないのは,設 置者である自治体の見識 を
疑わざるを得ない。
博物館法の主旨は,博物館 という機関の理
念 ・目的とその具体的な活動内容を示し,そ
のための最低の基礎要件 を示 しているに過 ぎ
ない。その第8条 に 「文部大臣は,博 物館の
健全な発達 を図るために,博 物館の設置及び
運営上望ましい基準を定 め」 とあるが,前 述
の『公立博物館の設置及び運営 に関す る基準』
が,博物館法制定か ら22年してようや く示さ
れたに過ぎず,そ の基準 も法的な拘束力を持
たないもので しかない。
といって も,何か ら何 まで,法で規定 し縛っ
た方が良いと考えるわけではない。本来なら
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ば,設置者である管理団体 や理事会は,ICOM
の諸規定や博物館法及び関連法規な どを尊重
し,そ の理念 ・目的を実現させ,発 展させる
に必要な諸施設や設備・備品,コ レクション,
組織 と職員を積極的に整 える義務があると考
えるべ きで,い やしくも法の求める最低基準
をクリアーしさえすれば良いというかの よう
な博物館の設置やその管理運営 は採るべ きで
はない ともいえる。先 に触れたわが国の現状
は,そ うした最低基準のクリアーす ら実現さ
れていないということであり,憂慮すべきも
の といえる。
こうした事態を改革するのは,単 に行政の
意識改革を求めるだけでは困難であろう。本
来的には社会の持つ文化力で,博 物館 とは呼
べないような博物館を造ることを抑止するよ
うになることが望ましいだろうし,弱体 な博
物館 をより充実 した博物館へと育てることを
強 く支持することが望まれ る。
(2)博物館の設立
博物館の設立時の ミュージアム ・ア ドミニ
ス トレーションの課題 としては,そ の博物館
の理念 ・使命 ・目的を確立することが最大の
課題 といえる。設立後は,時代や社会の要請
に応 えてそれを補強 ・修正することも課題 と
いえる。ICOMは管理機関 によって承認 され
た博物館の目的・方針 を明示す ることを求め,
さらに,こ の種の全体方針 は公式に3年 また
は5年 ごとに再検討されるべきであるとして
い る(T.Ambrose,C.PaineMuseum
Basics1993Routledge)。
通常,博 物館 には設立者(団 体)が あり,
その意志や意向を受けて基本構想,つ まりそ
の博物館の理念 ・目的 ・方針が練 られること
になる。わが国の場合,時 限的な委員会がこ
れ を行 う場合が多い。そのため,多 くの公立
博物館の場合は,設 立後の館の運営について
館長の諮問機関 として博物館協議会 を設ける
ことが一般的である。
ところが,こ の博物館協議会 は一般的な傾
向として,地 域の名誉職化 し,その活動内容
は形骸化 し,現実 に有効な博物館活動の改革
や拡大 を押 し進める力 となっていないことが
多い。 したがって,開 館後 も常 に館の方針や
博物館運営の問題 について協議検討する組織
として機能するしくみは実際 にはつくられて
いない ともいえる。
設置者一 く理事会〉一一館長一 博物館職員
嚇 自端 端 ど)(T・a・t㏄)1
博物館協議会
ミュージアム ・アドミニス トレーションの
次の課題は,博物館活動を展開する場 として
の施設 ・設備の問題である。全体方針 として
据 えられた理念 ・目的を,具体的な博物館活
動(調 査 ・研究,収 集 ・保存,展 示 ・教育)
を通じて実現 して行 くためには,ど のような
立地,建 物,施 設 ・設備が必要か,そ れを不
足 なく実現するの もミュージアム ・ア ドミニ
ス トレーションの課題 といってよい。同時に,
そのための人的資源をどう手当てし,組織す
るか という問題が,最 重要な課題であるとい
える。 この問題については,各 部門別の問題
とも深 く関わるので,ミ ュージアム ・マネー
ジメン トの項で詳述 したい。
(3)博物館の財政
そして,博 物館の運営に関わる財政が,も
う一つ重要な トップ ・マネージメントの問題
である。
財団による設立 ・運営が一般的であるアメ
リカ合衆国の場合などは,館長の最も重要な
仕事は,博 物館活動 に必要かつ十分な資金の
獲得 に努めることであるとまで言われるが,
わが国のように,地 方自治体がその設立主体
である博物館が大多数を占めるところでは,
やや事情が異なる。
公立博物館の財政,つ まり予算は自治体の
年度予算の中で扱われるところであり,一定
程度の予算はほぼ毎年確保されているともい
える。財政当局 との予算折衝などのや り取 り
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はあるとはいうものの,自 らの経営能力 を傾
けて資金 を確保 しなければならないというよ
うな事情 はない。公的な機関 として設置した
か らには,そ の活動の基本的な資金の手当て
をす るのは各自治体の責任であり,当た り前
のことではあるが,反 面,設 定された大枠を
超 えるような予算獲得 は大変 に困難で もあ
る。時代や社会の要請に応 じて博物館活動の
展開を拡大 しようとしても,そ のために,館
の施設設備,組 織 と職員数を拡大 しようとし
ても,限 られたパイをどう切 り分 けるかとい
う形で出来上がっている大枠 を越 えて予算獲
得するのは極めて困難な実態がある。
したがって,設 立時にいい加減 な施設設備
や組織 ・職員構成で中途半端 にでき上がった
博物館は,何 とかより良いものにしようとし
て も,現実には相当困難で,い つまでたって
も中途半端なままで しかないことにな りがち
である。
では,財 団の設立する博物館の場合 はどう
か ということになれば,そ の財政の基礎は財
団の設立基金の多寡にかかっているとも言え
る。十分 に多額の基金であれば,その果実(運
用益)で博物館運営が行えるとはいうものの,
当初基金を補強拡大できるような経営ができ
なかったところでは,景 気の変動,経 済動向
に大きく左右され,運 営資金が次第にじり貧
となってしまう場合が少なくない。公立博物
館の場合 とは異な り,その経営的な努力で,
どこまでその博物館の必要 とする活動資金を
獲得できるかが大 きな問題 となる。
当然のこと,入館料や物品販売などの収益
も重要な資金源 とされ,ま た,資 料や写真等
の貸 し出や利用 を有料 として,資 金源 ともし
ている。 こうした私立の場合,博 物館 として
の活動を展開するに必要な資金を獲得で きな
くなれば,活 動内容を切 り下げるか,閉 館す
るかということにならざるを得ないであろう。
この財政的な問題に関して,見 逃せないの
がわが国の税法上の問題である。確かに,登
録博物館 と博物館相当施設に関しては,各種
の税法上の減免措置があるとはいえ,ア メリ
カ合衆国などで非営利団体 に広範に認 められ
ている各種の税の減免措置に比べるとなお不
充分な感がある。少なくとも,博物館 などに
対する寄付や贈与に関 して,よ り広範 な減税
や免税措置が講 じられれば,今 少 しの財政的
なゆとりが生み出せるのではないか という意
見 はかねてより高い。
わが国の博物館が弱体であるといわれる原
因は様々であろうが,一 つにはこの財政的な
問題があることは否定できない。分厚いコレ
クションを持ち,十 分な博物館活動を展開す
るに必要な能力あるスタッフを持ち,い きい
きとした博物館活動 を展開するには,そ れな
りの財政的な基盤が用意 されなければ実現で
きない。しか も,それは博物館設立当初にか
か る施設設備のための費用 ばか りではなく,
むしろより重要なのが毎年の博物館活動の資
金である。十分な調査研究 を基にし,コ レク
ションを充実 させ,よ りよい展示や教育活動
を目指す となれば,ま た,利 用者へのサービ
スを拡大 しようとすれば,必 然的に相当程度
の費用は必要 となる。 しか も,これに投下 し
た資金に対する効果はなかなかすぐに顕われ
るものではないし,その効果の測定自体ある
意味で困難な ものである。文化 には金がかか
るのである。
(4)機関 としての博物館
既に多 くの批判があるように,わ が国の博
物館創 りは,施設作 りばかりが先行 し,博物
館の実質 としての博物館活動を充実 させるよ
うには進んでいないとの指摘がある。博物館
をく施設〉として しか捉 えようとしない考え
方である。博物館の開館 は完成ではない。単
にく機関〉としての出発点で しかない。
わが国の多 くの博物館 は,あ まり成功しな
かった新規開店の店のようである。開店セー
ルの期間中は多 くの客 を集めるが,そ の後は
パッタリ客足が遠の く。遠のいた客足を戻す
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には,顧 客のニーズにあった新鮮で豊富な品
揃えと宣伝が必要である。博物館でいえば,
常に充実されるコレクションとその展示,利
用者のニーズに応えた活動や情報の提供 とい
うことになる。 このためには,開館後の博物
館活動のための十分な予算を手当てすること
が不可欠である。
ICOM規約や博物館法の示すように,博物
館は活動す るく機関〉であ り,その活動にこ
そ本質がある。何百僚かけようと〈施設 〉は,
そ うした活動 を展開す るく場〉でしかな く,
博物館の全てではないのである。しかるに,
国を始め として,多 くの自治体の意識 は,「博
物館等の文化施設」であ り,そ こにはくハコ
モノ〉 としての意識 しか感じられないといっ
ては言い過 ぎだろうか。
5ミ ュージアム ・マネージメン ト
博物館 における各種の仕事 とそれを行 う組
織の各部門毎 にも経営的な課題があるといえ
る。管理団体や館長の レベルで考 えられ る
ミュージアム ・ア ドミニス トレーションに基
づ く,博物館内における実際の具体的な管理
運営に関わる諸問題 と言い換えて もよい。
すなわち,博 物館活動の管理運営,博 物館
施設の管理運営,組 織 と職員の管理運営がそ
の主要な内容である。
(1)博物館活動の管理運営
博物館活動の管理運営とは,す なわち,調
査 ・研究,収 集 ・保存,展 示 ・教育の諸活動
の管理運営である。博物館活動 こそが博物館
の本質であり,具体的にこの諸活動 を担 うの
は博物館専門職員,わ が国では学芸員 という
ことになる。学芸員がいかにこの諸活動 を館
の目的 ・方針にのっとって展開できるように
するのか,そ のための組織 をどのように構成
し,ど の ような資質と能力を持 った要員を配
置するかが重要な課題 となる。
a)調査 ・研究の管理運営
調査 ・研究の管理運営は,博 物館 にとって
必要な調査研究は何かを明らかにするところ
から始 まる。さらに,それをどのような組織,
職員で進めるのか,そ の必要経費はどうか と
いった問題が検討される必要がある。
この博物館の調査研究は,従 来,と もする
と各博物館の専門 とする分野の科学的調査研
究のみを指すかの印象がある。学芸員の専門
性の高度化をいう者たちも,この専門科学的
調査研究の高度化のみを視野 としているかの
感がある。 しかし,博物館が行うべ き調査研
究の分野は,博物館の調査 ・研究,収 集 ・保
存,展 示 ・教育の理念 ・方法 ・技術の全ての
分野に及ぶ ものである。言い換えれば,博 物
館学の諸課題,博 物館 とは何かから,博物館
資料の整理 ・体系化 と情報処理,資 料の保存
や修復 に関する科学的研究,博 物館の展示や
コミュニケーション技術に関する研究,教 育
機関としての博物館の特性や教育理念 ・方法
などの具体的な方法や技術 に関する研究に及
ぶ内容 を持つものである。
現状のわが国では,こ れらの諸分野の調査
研究が博物館 を中心 として行われているとは
全 くいうことがで きない状況である。それで
は,博 物館以外で,博 物館の問題 として こう
した課題についての調査研究が進められてい
るのか といえば,資料の保存科学的な問題に
ついては研究機関や学会 もあり,一定の蓄積
があるが,そ の他の分野 については実に寂々
たるあ りさまである。 これは,博物館の設置
者 はもとより,博物館 自身に,博物館の行 う
べき調査研究の範囲や内容 についての認識,
博物館学についての認識が希薄であることの
証明である。 また,博 物館自身はそうした調
査研究の重要性を認識 していても,現状の組
織体制 とその職員数では,そ の資質 ・能力の
範囲を大 きく越えるもので,博物館の専門 に
関わる調査研究す ら十分に遂行できないのが
実態であるともいえる。
わが国の博物館の破行性の最大の病理がこ
こにあるといっても過言ではない。
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b)収集 ・保存の管理運営
収集 ・保存に関す る管理運営の課題は,コ
レクション形成に関わる倫理 ・財政 ・方法 ・
技術などの問題 と,収集資料を体系化された
情報 として整理 し,常 に容易に検索でき,そ
の内容が公開 されなければならないという事
柄 と,資料をいかに安全かっ良好な状態で保
存管理するか という三つの事柄からなる。
コレクション形成の経営的課題は,館 の基
本理念に照 らした資料収集の目的 ・方針の明
確化が第一で,そ れに対する財政的な手当て
をどうするのか,そ の収集が博物館の負うべ
き倫理に沿 うものであるのか どうか,収 集の
具体的方法や技術 はどうかといった問題がそ
れに付随する。
わが国の博物館の場合,往 々にして収集の
理念や方針が不明確であった り,計画性 に乏
しいことが多いと指摘されている。その原因
は,調 査研究の脆弱さ,財 政的資金力の脆弱
さ,単 年度予算主義による資金運用の限定性
など様々な要因がある。世界的に著名な大博
物館のコレクションとて一 日にして成 ったわ
けではな く,長年 にわたる努力の結果にほか
ならない。いかに開館後の調査研究や資料収
集に十分な資金を用意できるかによって,そ
の結果には大 きな開きが生 じてしまうことを
銘記すべきである。
さらに,近 年特 に注意 されるのが,収 集に
関わる倫理の問題である。国連及びユネスコ
の各種の条約や勧告は,仮 にわが国の政府が
批准する以前であって も,尊重されねばな ら
ない もの と考える。ICOMも1986年には博
物館 とその専門職 に関わる倫理基準を制定 し
ている。これ らに反する収集は,人類 とその
社会に対する敵対行為 といってよい。
二番目は,資料の分類 ・整理の具体的方法
とその情報処理 と情報公開に関わる問題であ
る。
情報の処理 とその公開に関しては情報機器
性能の高度化によって,今 日では相当に容易
になっているが,実 は,資 料 をどのように分
類 ・整理 し,記載す るか という課題が十分解
決 されていないため,今 日的な技術革新を必
ずしも有効に活用するに至っていないのが現
状である。個々の博物館 においてその努力が
行われていることは否定 しないが,長 年か
かって形作 られたそれぞれの分類 ・整理方法
やそのデータベース化に差異があり,全国で
共有できるものになっていない。 これは,関
係学会や大学,博 物館間で協議 し,それぞれ
の持つ独自性は尊重 しながらも,統一的な仕
様を打ち立てる努力を早急に進めるべき課題
である。
最後の資料の保存 ・管理については,保存
科学の技術的な課題であ り,また,施 設設備
と職員の問題からなる。
資料の保存には専用の収蔵庫が確保 され る
のが原則で,展 示室において も資料の保存に
十分な配慮が必要である。 これらは,適切な
環境管理(収 納方法 ・固定方法 ・振動 ・空気
環境 ・生物的環境 ・温湿度 ・光など)が なさ
れる必要がある。好適な環境保持の日常的な
点検が不可欠で,学芸員 と関係機器の運転管
理,警 備 などの専門の役割分担,責 任を明確
にしてお く必要がある。1996年1月の阪神・
淡路大震災で露呈 された博物館における資料
保存に関する技術的対応の問題点 は,早急に
共有され,対 応策を確立する必要がある。
c)展示 ・教育の管理運営
展示 ・教育に関する経営的な課題は,何 よ
りも社会的なニーズにどのように応えて活動
を組織 し,展開するか という問題であろう。
博物館 は自然物ではな く,原理的には社会
の要求 と支持によって設立され,運 用 されて
いるものである。社会に背いては存在 し得な
い。ただし,こ れは言いなりに流され ること
を意味するわけではない。社会的な機関とし
て,社 会から付託 された役割 に沿って,博物
館自身の信念に基づ く活動展開,情報発信が,
顕在 している,ま た潜在 している社会的な要
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求 にコミットするものである必要があるとい
うことである。独善的な活動や,社 会的な期
待 に反 した り,応 えることのできない博物館
であってはな らないということである。
人 を引 き付け,常 に新 しい発見があるよう
な展示 と,これ を核に しなが ら展開される各
種の教育プログラムが豊富 に用意 され,多 く
の利用者 を巻 く込 むことが実現されなければ
ならない。このためには,何 よりも専門に関
わ る分厚い調査研究が基礎であることはい う
までもないが,そ れをどのように提示するの
か,発信するのか,人々を巻 き込 むのかといっ
た方法的 ・技術的研究 とその結果の具体的測
定や評価が不可欠であるし,そ もそも,社会
的にどの ようなニーズがあるのか も探 らなけ
ればな らない。
繰 り返 しになるが,こ うした課題に関する
わが国の博物館の対応 は極めて遅れている。
社会教育機関,生 涯学習機関 としての博物館
にとって,あ る意味で最 も重要で,博 物館 と
い う機関 その ものを特徴 づける部分 に関 し
て,博 物館自身が十分な基礎形成 をなおざ り
にしているともいえる事態であることを認識
しなければならない。
(2)博物館施設の管理運営
上記の博物館活動を展開するく場 〉として
の建物,施 設設備,備 品な どに関する問題で
ある。
理想的には,あ りとあらゆる事態や要求に
対応で きる準備が求められるが,現 実にはそ
の館の 目的や方針に沿って,あ る比重配分 を
もって整備 されることになる。例 えば,食堂
や喫茶室のような リフレッシュ ・スペースは
立地や周辺の都市環境,館 の規模などによっ
てその有無や広狭が判断されることになる。
現状のわが国の博物館では,概 して収蔵庫
の容積が不足気味であ り,改善 されるべき点
として挙げられる。・また,こ れまで述べてき
た ような調査研究や教育活動の展開 を考 える
と,学芸員の研究施設設備,各 種の教育活動
の展開スペースは拡充されるべきもの といえ
る。
こうした施設設備の管理運営には,直接経
費 としての経常的なコス ト(運転経費,調 整
経費,機 器備品の交換補充経費など)と関係
職員や技術者 ・資格保持者の確保 と配置に伴
う経費を確保する必要がある。
(3)組織 と職員の管理運営
博物館経営の最 も中核的課題 といってもよ
い。なぜなら,ど のような博物館 を創 り,活
動するにして も,それを具体化するのは人で
あ り,その活動であるといえるからである。
規模の大小 を問わず,博 物館の基本的な人
的組織は,基 本的には下図のようになる。
館長一[1灘.施_員
後藤和民はこの各部門の職員の性格 を,館
長=統 合的機能者,学 芸員な ど=目的的機能
者,事 務員など=手段的業務者 と位置付けて
いる(「博物館の運営と職員」,伊藤寿郎 ・森
田恒之編 『博物館概論』学苑社1978)。
a)学芸職員
博物館 を良 くするの も悪 くするの も博物館
専門職員,つ まり学芸職員の資質 ・能力にか
かっているといわれる。実際に博物館活動 を
担 う責任 を負 うもので,そ の具体的な仕事の
広が りや内容から見れば,こ れを一人の人間
が負い切れるものではないといえる。わが国
の博物館では学芸員 という法定の資格 を持つ
ものが任用され,こ れに当たるのが原則であ
るが,博物館法には人数に関する規定 はなく,
公立博物館の設置及び運営に関する基準が制
定され,よ うや く一定の目処が示された。 し
か しなが ら,その基準も,こ の職員数に関す
る限 り,ほ とんど守 られていないのが実態で
ある。今 日,さすがにある程度以上の規模の
博物館では,た った一人の学芸員が何から何
までや らなければならないといった事態は改
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善 されつつあるとはいうものの,依 然 として
学芸部門の職員数は事務や施設管理部門の職
員数に比べると余 りに少ないといわざるを得
ない。
現在,具 体的な博物館活動の展開の各部門
毎 に,学芸職員を専門分化 させ,組 織整備す
るのが世界的な傾向である。特 に,ア メ リカ
合衆国の博物館の場合には専門分化が急速に
進んでお り,各個別の専門科学の調査研究を
直接の役割 とするCurator,資料の保存 に関
する科学的研究を役割 とするConservator,
資料の修復技術者であるRestorer,展示の効
果的な構成や演出技術を受け持つExhbition
designer,博物館教育の調査研究 と企画実施
を役割 とするEducator/Curatorofeduca-
tion,資料の登録 と管理を受け持つRegistrar
などが,学 芸部門で並列的に組織 され配置さ
れている。 これらの専門職員は,一 般には大
学卒業者が,各 地の中核的な博物館や大学院
修士課程 レベルで分化 した専門毎に養成され
ている。実際には,こ れに加えて標本製作,
模型や複製の製作,写 真撮影,情 報処理など
の技術者が配置されて学芸部門が構成されて
いる。
さらに,業務 は事務職員系列になるが,博
物館の経営的な各課題,例 えば行財政やマー
ケットリサーチ,管 理者などの専門的な養成
コースもあり,非営利団体,社 会教育機関の
運営者 としての領域での専門分化も進み始め
ている。
わが国の場合 も,中 ・大規模の博物館では,
学芸部門が,資 料管理,展 示,教 育普及など
に細分され,課 もしくは係が並列される場合
が多い。ただし,分化 した専門性に従って,
その部門に要求される専門的な資質を持った
職員が雇用 され,配 置される欧米の博物館 と
は事情が異な り,いずれの課 もしくは係 も基
本的には学芸員が配置される点 にある。配置
される学芸員が,必 ず しもその分野の資質や
能力が高い とは限 らないし,現実の博物館学
芸員の学的生産が著 しく各個別の専門科学分
野 に集 中していることを見 る と,資料の保
存 ・管理,展 示 ・教育部門は弱体であるとい
うほかない。
ここには,わ が国の学芸員資格 とその養成
のシステムが,博 物館における細分された専
門性 に従って分化 してはおらず,極 めてジェ
ネラルなもので,し か も,その養成レベルは
学部 に置かれ,そ の博物館学的な専門的な教
育 ・訓練の度合いはかな り低いものだ といわ
ざるを得ないという問題 と,博物館設置者や
管理団体,さ らには博物館 自身が,個 別の専
門科学の調査研究以外の分野については,あ
まり重視 しておらず,そ れらは現職での経験
的な蓄積でどうにでもなる,それほど専門性
の必要な分野ではないという意識 を持 ってい
るのではないか と思われるという,二 つの問
題がある。
確かに,博 物館専門職員の任務 を,あ まり
に細分 してしまうことには一面の危惧 を抱 く
が,今 日,博物館に求められている社会的な
役割や責任 を考えれば,あ る程度の分化は必
然的であ り,そ こにはそれぞれの専門的な資
質 と能力 を持 った学芸員が配置 されなければ
な らないといえる。保存科学的な知識 とその
実際への適用能力のない学芸員 を資料管理に
当た らせるな どは大問題であるし,展 示や博
物館教育 は研究や資料保存の余力でやればい
いし,資料の調査研究能力に劣る学芸員を第
2線の教育普及部門(こ の意識 は実際 にかな
り強 く,その こと自体大 きな問題であるが)
に押 し込 めて担当させておけばいい式の発想
しか持てない博物館の将来は暗い といわざる
を得ない。
b)事務職員 ・施設管理職員
これも博物館にとっては不可欠の要員であ
る。その職務は,博 物館がその目的 ・方針 に
沿った行動を,円 滑にかつ正確に効率 よく実
現できるように努めることにあり,いやしく
も博物館の本来的な使命や活動の阻害的な要
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因 となってはならないものである。 この点で
は,こ れ らの職員 も博物館の 目的や使命 を理
解 し,積極的に博物館活動を支 えるものでな
ければな らないし,そ うした管理者の働 きか
けが重要 となる。
例えば,博 物館が社会教育機関 として活動
するものであれば,公衆の休 日の利用に対 し
て門を開いておかなければな らないのは必然
であり,ま た夜間の利用 も視野にいれなけれ
ばなるまい。 このため,一 般的な役所や企業
などの勤務形態 とは異なる場合 も多い。ある
意味でやや変則な勤務形態や要員配置が必要
ともいえる。祝 日や土 ・日曜日に,学 芸職員
はもちろんの こと,事務職員や施設管理職員
の一定数以上が出勤していなければ,博 物館
としての活動 は展開できない。
c)館長
館長 は博物館を代表 し,学芸部門 と事務 ・
施設管理部門を統括するもので,博 物館の最
高管理者 ともいえる。博物館の目的を実現 さ
せることを直接の分担 とする学芸部門 と,そ
の実現 を支援する手段的な庶務部門の機能 を
合 目的的 に統合 する機能 を負 うもの といえ
る。したがって,博物館の館長 というものは,
単 なる象徴や名誉職ではな く,博物館の全機
能 を総括するといった重要な職責 を担 うもの
である。
諸外国の博物館 の場合,博 物館の活動や運
営の資金獲得 を含 む広範な経営的能力を要求
されるアメリカ合衆国型の館長から,主 とし
て博物館の学芸部門の活動の総括者であり頂
点 としての色彩の濃いヨーロッパ諸国型,政
府の文教 ・科学政策分野 と直結 した政治的色
彩の濃厚な旧共産圏諸国型など,そ れぞれの
国の伝統や社会 ・文化を反映した館長人事の
類型が見 られるが,い ずれの場合 も,館長に
は博物館 というものの性格や役割を十分知っ
たうえでの,経 営的手腕が要求されている。
多 くの場合,純 粋 な官僚が就任 することは少
な く,何 らかの形で博物館やその関連分野,
周辺分野での活動経験 を持つ者であ り,なか
でも学芸部門の長か ら館長に就任するケース
が典型的である。
わが国の場合,公 立博物館がその大半を占
める。そして,博 物館は教育委員会の所管で
あるのが通常である。 こうした公立博物館の
館長人事を見ると,と もすると博物館 とはま
るで無関係な行政事務職の者が就任 した り,
学校長の退職前の安楽椅子的な扱いなど,博
物館の総括者 という内容をどう理解 した人事
なのか,誠 に首 をひねらざるを得ない事例に
事欠かない。いうまで もな く,官僚個人や学
校長個人の資質や能力が,博 物館を理解し,
その経営的手腕が合 目的的に卓越 している場
合 もあろう。しかし,こ うした人事が広範に
見 られ,その就任の挨拶は判で押 したように,
全 く未知の分野でこれか ら勉強 しなが ら大過
な くこの役 をまっとうしたいというようなも
のばか りでは,博 物館関係者ならず とも不安
を抱かざるを得ないのではなかろうか。
館長に求められる社会的な役割 は,博物館
というものの意味や役割 についての認識に基
づき,博物館活動の目的 ・方針の具体的確定
とその推進にある。 しかも,そ れは単 に個人
的,独 善的な情熱の発露などではな く,冷静
な科学的合理性 を持った博物館学的な有意性
を持 った ものではなくてはな らない。
具体的には,学 芸員集団との協議に基づ く
活動体制を整備 し,学芸員の活動 を指導 し,
その分担を支持 し,方向づけや条件作 りに努
力するといった内容 となる。このためには,
博物館 における一定程度以上の経験か博物館
学に関する理解,認 識が不可欠であり,そ う
した資質 ・能力 ・経験に乏 しい者を館長 とす
ることは,博物館の発展をかえって阻害する
要因以外の何物でもないといえよう。
そして,博 物館の社会的活動に関 して,博
物館の利用者や社会に対 して,責 任を負うの
が館長の努めといえる。博物館の教育 ・研究
活動 とその内容,資 料の保護 ・保存に関する
一10一
対外的責任は館長以外には負 うことがで きな
いといってよい。
館の内部に向かっては,学芸部門 と事務 ・
施設管理部門とを統括 し,博物館の本来的な
活動 を円滑かつ有効に進めるための組織 と職
員の業務 の指揮監督 ということになる。博物
館における中核的業務が何 であるのか,つ ま
り学芸員の業務が何であるのか,そ の内容 を
理解 し,評価できる資質 ・能力がなければ勤
まるものではないといって良い。館長が必ず
しも学芸部門出身でなければならない とまで
はいえないが,博 物館活動の直接的責任を負
うのが館長であってみれば,博 物館活動にっ
いての価値判断や評価能力のないものを館長
にすることが,い かに無定見,無 謀なことか
は自明 といってよかろう。
教員資格のない学校長,医 師免許 を持たな
い病院長はまずいない。大学や研究機関でも,
資格 ・業績 ・経験などが皆無の者がその長に
就任するといった例はまず見 られない。にも
かかわらず,教 育研究機関 とされ る博物館だ
けが,資 格 も経験も業績 もないものが多数館
長 となっているというわが国の現状はいかな
ることなのであろうか。それほどに,今 日ま
で,博物館 というものについてのわが国の認
識が脆弱で通 ったのは,何 よりもわが国にお
ける博物館学の脆弱さを示す ものにはほかな
らないともいえる。
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MuseumManagement
YAJIMAKunio
Museummanagementistheimportantideaoftoday'sJapanesemuseums.
ItisapeculiarfeatureofJapanesemuseumsthatmostofthemareestablishedandoperated
administrativeorganizationsbylocalgovemments.Inevitably,thesefinancesarebasedon
annualbudgetsofthesegovemments.Forthisreason,thesefinancesarefirm,buttheamomts
ofthemarerathershortforoperatingmuseumssufficientry.Buttheyhavebeenrestrictedthe
waystodevelopetheirfinances.Andtheyhavenotbeendemandtomakesosevereeffortsfor
developingfinance,too.So,almostofthemcouldnothavebeendevelopingownactivitiesbythe
limitationsofannualbudgets.
Recentdays,taxincomesoflocalgovemmentshavebeengoingdownyearbyyear.Nowthey
requestthesemuseumstodevelopefinancialresourcesoutofannualbudgets.Suddenly,museum'
sfinancialmanagementturntothemostimportantproblemsofmuseumsinJapan,Isuppose.
Facetothissituation,weshouldrethinkingthemuseummanagementforJapanesemuseums,
notonlyfinancialproblems.Forexample,astomanymuseologistshavepointedout,our
museumsareweakinthestructureandstaffsforprofessionalandacademicdivisions.Improving
thisshouldbeonethemostimportantpuroblemaboutthemuseummanagementinJapan.And
alsothereserchofmuseummarketsshouldbethesame.
一12一
